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1　はじめに
　1980年代後半の新規事業ブームが到来し，バブル経済のさなかに十分に戦
略も立てずに，横並び意識で安易に進出した新規事業がいかに多いか。しか
も，そのほとんどは成功していない。そこであまりにも総花的に拡げすぎた
事業をどのように取捨選択し，絞り込むかという課題が最近生じてきている。
　成長が期待される事業分野（例えばバイオ，新素材，エレクトロニクス，
マルチメデイア，情報通信，光，都市開発，不動産，レジャー・アメニティ，
環境，ニューサービス等）には多くの企業が集中豪雨的に参入し，その結果
として事業分野によっては過当競争となり，採算難にあえぐという状況も多
い。それにもかかわらずこのように激烈な競争に果敢に挑戦し続けることが，
企業存続のための宿命でもある。
　そこで場合によっては，現在のところそれ程大きな市場ではないが，ある
程度の期待が持てるニッチ（niche；スキ間）市場をいくつか確実に積み上
図表1　有望技術の2000年時点の市場規模
　　　（通産省研究会の予測）
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出所：日本経済新聞1994年1月25日付。
図表2　企業が優先的に取り組む経営課題
　　　　　　　　　　（複数回答）
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（注）日本経済新聞「企業」経営アンケート調査より
　出所：日本経済新聞1993年12月5日付。
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げていく新規事業戦略も考えられる。あるいは，他社とは異なる市場に，自
社の独自技術に基づく，より創造的な新規事業を興すことも期待されている。
　どのように新規事業を戦略的に創造して1），実践していくかの基本的課題
を本稿において論述したい。そのための戦略・計画・予算システム（Strategy
Plan　Budget　System）の構築に関する基礎的考察を試みよう2）。
皿　新規事業の意義・評価
1　新規事業の意義
　新規事業とは，現在携わっている既存事業（現業）に対する用語であり，
現在までのところ携わっていない，これから新たに開始する事業である。
　新しく事業を興すのであるから，「新規性」がキーコンセプトであり，こ
れまで経験したことのない未知の分野であり，未開拓の事業の創造である。
それ故に，失敗する確率が高いのは当然であり，逆にうまく成功すれば，今
までにない体験を経験でき，大きく成長する可能性をも内在している。
　新規事業は，既存事業との関連性により，関連（同質）新規事業と非関連
（異質）新規事業とに大別される。関連新規事業とは，これまでの事業と関
連する分野，領域であり，リスクも少なく，既存事業との連続的な展開が可
能である。今までの知識，経験等を生かせる部分が多いので，円滑な参入と
混乱のない事業運営がし易い。すなわち蓄積された経営資源に基づくシナジー
（synergy；相乗）効果を利用することができる。日本の多くの企業は，この
関連新規事業を中心に推進してきている。しかし，既存事業の成熟化とも関
連するが，成長性，将来性においては，あまり期待できない事業分野も多い。
　非関連新規事業とは，既存事業とあまり関連しない分野，領域に参入する
ことである。リスクもあり，今までの知識，経験が役に立たず，むしろ有害
にもなる。しかし，既存事業と比べて，成長性，将来性に期待が持てるし，
企業風土，価値観を進化・変革させるインパクトをも有している。既存事業
とはあまり関連していないが，全く関連がないのではなく，場合によっては，
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何らかの形でつながっており，既存事業の強みを生かすことは考えられる。
すなわち，既存事業のやり方や考え方等を利用できる部分と利用できない部
分とに明確に使い分けることが肝要である。
2　新規事業の必要性
　（1）現業の成熟化対策
　多くの企業では，競争がますます激化しており，しかも現業が成熟期を迎
えたとの認識を持っており，そうでなくてもどんなに成長している事業でも
ライフサイクルがあり，いずれ成熟化が訪ずれる。こうなると将来の成長性
にも危険信号がともり，最終的には企業存続自体も危ぶまれる。経営環境の
激変は，今までの事業を根底から変えたり，ライフサイクルを大幅に短縮し
つつもある。そこで，新たな成長を求めて新規に事業を創造しなければなら
なくなってくる。これによって事業を再構築（リストラl　restructuring）す
ることにもつなげられる。新しい事業を創造することによって，複合企業へ
と発展したり，新しい本業を築くことも可能である。
　（2）企業活性化対策
　長年同じ事業を続けていると，活力を失ない，まんねりに陥いてしまう。
そこで新たな活力を生み出すために，積極的に今まで体験してしない異分野
に進出することが考えられる。異質の導入により，現業と異なれば異なる程
に，今までとは違った文化，仕組みを創造することができる。これによって，
現業分野にも新たなプラスの影響を及ぼすことになる。一般的に，異質の新
規事業割合が全体の25％位を超えると，企業全体の風土改革が生じてくる。
　新規事業の創造によって，企業体質を変革することが可能となる。そこで，
どのような企業体質に変革すべきかを考慮しながら，新規事業の必要性を構
想することもできる。
3　新規事業決定・評価プロセス
企業の目的，理念にしたがって，将来の企業像を明確に描き，そのために
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将来必要とされる事業を確定する。不必要な事業は除き，今後力を入れる事
業は何か，新たに参入する事業は何かというドメイン（domain；事業領域）
を明確にしていく。そして，どのような戦略に基づいて新規事業を開発して
いくのかの方針もはっきりさせなければならない。
　新規事業の具体的な目標としては，一般的に次のような計量的目標が用い
られている。
　　　①X円売上高，X％売上高割合
　　　②x円利益
　　　③X円資金（キャッシュフロー）
　　　④X％利益率（総資産利益効率，売上高利益率）
　　　⑤X％マーケット・シェァ
　　　⑥X年内単年度黒字化，X年内累損解消
　（1）新規事業創造プロセス
　新規事業開発・評価の一般的なプロセスを図表3にしたがって，簡潔に検
討しよう。最初に，新規事業と考えられる事業をできるだけ多く提案・検討
する。全従業員から積極的にアイディア（idea）を募集することが考えられ
　　　　　　　　図表3　新規事業決定・評価プロセス
　　　　　　　　　探索（できるだけ多く）
参入基準　　（絞り込み）
再検討 推　進 選　外
継続基準
（選別）
拡　大 現状維持
撤退基準
縮　小
売却・撤退
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る。企業内部のみならず企業外部からも情報を収集しなければならない。夢
や希望がある事業は全部調査してみる位の努力が必要である。シーズ面から
二一ズ面等から多面的に，新規事業を探索することになる。現在考えられて
いる事業を探しだそうとするよりも，むしろ今後有望と思える事業を新しく
創りだそうとする発想がより重要である。
　次に，自社が参入する可能性があるかどうかを，各種提案の中から絞り込
むのである。参入基準に照らして，基本的な判断が下される。成功の可能性
の高い事業は新規事業として推進される。全く成功の可能性のない事業は選
外として，参入対象から外される。不確定な事業に関しては，再検討して時
期がきたら再び新たに提案し直すこともある。
　新規参入が決定した事業に関しては，定期的に進捗状況を把握し，このま
ま継続するのかどうかを判定する。継続基準に照らして，基本的な判断が下
される。成功する可能性が高くなった事業は，今まで以上に事業規模を拡大
し，スピードを早めることもある。予定通りの成功の可能性であれば，現状
の事業を予定通り進めることになる。成功の可能性が予定より厳しくなった
場合には，事業規模を縮小して，予定より後退して事業を進めることもある。
成功の可能性が予定とは違い，非常に問題となってきた場合には，撤退しな
ければならないかもしれない。傷口が広がって体力が完全に消耗してしまえ
ば，再起不能となってしまう。しかし一度撤退すると再参入するには膨大な
労力，時間そしてコストがかかることも十二分に留意しておかねばならない。
売却できる場合には，ある程度の一時的な損失が生じても売却することも考
えられる。これによって，将来の損失を防ぎ，残った経営資源を他の可能性
のある事業分野に投入することができるからである。
　必要に応じては，ある猶予期間（例えば2年位）を設けて，その後の状況
をみてから，最終的な決断しなければならない場合もあろう。
　新規事業を継続している限り，このように継続基準に基づいて定期的に評
価・見直しをし，迅速に柔軟に環境対応させながら遂行していかなければな
らない。
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　（2）新規事業評価方法
　新規事業の可能性を評価するには，例えば，新規事業の経営環境がどのよ
うな状況であるかという側面と，新規事業に対する自社の経営資源がどのよ
うな状況であるかという側面とに分類して，検討することが考えられる。両
者を点数化して，例えば各50点満点で図表化して，各新規事業案を評価する
ことカぎできる。
　環境評価としては，市場性（規模，成長性，収益性等）がどうであるか，
競争状況（参入障壁，法規制等）はどうであるか，顧客二一ズ（消費の動向
・形態，本当に求められているか等）はどうであるか，景気動向等のマクロ
環境はどうであるか等を検討して，例えば各項目に以下のような最高点を配
分して評点化しよう。
????市場性
競争状況
二一ズ
景気動向
（20点）
（10点）
（10点）
（5点）
図表4　環境・経営資源評価表 （単位：原則として点）
項目　プ・ジェクト名 A B C D E
環境評価 1　市場性
2　競争状況
3　二一ズ
4　景気動向
5　その他
206835 20535
4
15???????
計 42 37 31 20 10
経営資源 1　人　　的
2　資金的
3　物　　的
4　情報的
5　その他
???????????
計 38 33 19 17 15
合　　　　計 80 70 50 37 25
順　　　　　位 1 2 3 4 5
総合評価 ?? 青黄 ???、 ???、 赤
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　⑤その他　　（5点）
　各項目は相互にかなり関連性が　　5嚥
あるが，大胆に分類・区分して，
　　　　　　　　　　　　　　　40できるだけ独立的に評価すること　環
僅ましい・　　　　境3・
　次に，自社の経営資源も例えば，　　25
　　　　　　　　　　　　　　評20以下のように分類し，評点化して
検討しよう3）。　　　　　　　　　価
　　　　　　　　　　　　　　　10?????人的資源
資金的資源
物的資源
情報的資源
その他の資源
（10点）
（10点）
（10点）
（10点）
（10点）
図表5　新規事業判断基準図
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10　　　　　20　　25　30　　　　　40　　　　　50、点
　経　営　資　源
　さらに，両者をマトリックス上に図表化した判断基準図を例えば4段階に
分類して，青（図表5例示のA事業）の場合は進め，青黄（B事業）の場合
には注意しながら進め，黄（C，D事業）の場合には一時ストップしてから
どうするかを決め，赤（E事業）の場合は完全にストップすると判断できる。
　（3）新規参入基準
　できるだけ多くのアイディアを検討して，可能性のある事業は簡単でもよ
いから第1次のスクリーニング（screening）にかける。その中から，新規
事業方針に基づいて，ある程度の可能性のある事業をより詳細に検討するこ
とになる。そして，最適新規事業を選択し，状況とタイミングをみながらで
きるだけ集中的に経営資源を投入する。
　（4）継続基準
　新規事業の進捗状況により，新規事業計画・予算と対比して予定通り継続
するのか，何らかの手を加え，当初の計画・予算を変更するのかを決める。
　（5）撤退基準
　新規事業の進捗状況から，将来に対して不安が大きくなった場合には，他
8
新規事業戦略・計画・予算システム
の事業との関連性等を考慮して，このまま継続するのか，撤退するのかを決
定することになる。
　計画通りいかない原因を究明し，その対策は考えられないかも検討し，今
後の方針を最終的に決めなければならない。
　撤退を決める場合には，撤退によって生み出される効果（支出の削減，余
剰人員・土地，設備・資金等）と逆効果（労働問題，士気低下，ユーザーへ
の影響，他事業への影響等）をより詳細に検討して，判断することになる。
　（6）B　MO法による事業評価
　BMO（Bruce　Merrifield　Ohe）法とは4），ペンシルベニア大学のブルー
ス・メリーフィールド教授が開発した手法で，社外的な事業そのものの魅力
度と社内的な事業に対する自社の適合（社）度の2つの軸で評価を行う。
　魅力度（60点満点）＋適合度（60点満点）＝事業度（120点満点）
　魅力度は次の6要素各10点満
　　　　　　　　　　　　　　　　　図表6　B　MO法による事業度分析点で評価する。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　120　　①売上げ・利益の可能性
　　②成長の可能性
　　③競争状況
　　④リスク分散度
　　⑤業界再構築の可能性
　　⑥特別な社会的状況　60　　　　　　　　　　　－60
　適合度は次の6要素各10点満
点で評価する。
　　①資金力
　　②マーケティングカ
　　③製造・オペレーションカ　　　　　oo
　　④技術・サービス企画力
　　⑤原材料・商品・情報入手力
　　⑥マネジメント・サポート
100一　一　－　冒　一　－　一　 一　　一　冒　 冒　－　　－　一　冒　 一　一　一 100
参入する
80 80
条件つき参入
一
再検討 参入しない
40 40
35
20 20
魅力度 適社度
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　各評価要素は，必要最小限度の項目数に限定し，絶対的な数値評価と相対
的な数値評価とを併用し，定量的項目のみならず定性的項目を含み，バラン
スのとれたものとなっている。しかも，ガイドラインにしたがって具体的な
評点の付け方が示されているので使い易い。
　事業度が高くなるにしたがって，成功の確率が高くなってくると実証して
いる。すなわち，事業度の高い事業を創業することが成功へより近づくとい
うことを意味しているのである。魅力度が35点以下は足切りし，合計事業度
が80点以上の事業に限って参入することを判断基準（80％位の成功確率）と
している。成功の臨界値として事業度80点が存在していることも実証してい
る。
　（7）池島政広の調査研究
　池島政広教授は，既存事業との関連で新規事業をポートフォリオ上で評価
している5）。環境の評価と競争力の評価との組合せにより，事業を評価する。
環境の評価としては，技術，市場，国際環境の要因を評価し，競争力の評価
としては，マーケティングカ，生産力，技術力の要因を評価する。時間差を
考慮して，新規事業を含めてのポートフォリオから，経営資源の重点配分を
問題にしている。
　新規事業の評価に関しては，各種の項目・評価基準が各種各様に考えられ
るので，自社にとって最も望ましいものを試行錯誤的に創造すべきであろう。
皿　新規事業戦略・計画・予算システム
新規事業に関する戦略・計画・予算は，各ステップごとに検討され，最終
的にはそれぞれが完全に一体化され，統合的なシステムとして編成，運営さ
れることが重要である。
1　新規事業戦略
将来のあるべき理想像（目標〉を明確に設定し，既存事業では不足するギ
10一
新規事業戦略・計画・予算システム
ヤップ（gap）を新規事業によって埋めていかなければならないことを明確
に位置づける。企業全体最適のなかで，新規事業の必要性を強調するのであ
る。新規事業を成功させるためには，経営目標にしたがって，全社戦略と整
合させながら戦略的に事業展開していくことが求められている。
　新規事業は相当期問赤字となり，かなりの資金を必要とするが，現業でこ
れを支え続けなければならない。最初から黒字となり資金を創造できるよう
な新規事業はあまり考えられない。したがって，現業をも含めた企業全体と
しての収益性，流動性を長期的かつ総合的に配慮していかねばならない。経
営目標に向けて，計画的に予定通り新規事業を自立させて，確実に創業して
いく戦略遂行がポイントとなる。
　（1）関西生産性本部の「経営組織調査」
　1990年に行われた関西生産性本部による質問票調査によれば，新事業開発
の戦略と企業の管理システムや組織文化との関連性を実証している6）。
　新事業開発の戦略としては，次の3つの次元を設定した。
　　①新事業開発の契機（シーズ志向か二一ズ志向か）
　　②対象市場の選択（既成市場参入志向か新市場創造志向か）
　　③投資戦略（少数厳選投資か分散投資か）
　新事業開発のための経営管理システムを，次の6つの側面から調査してい
る。
　　①新事業の全般的な管理
　　②新事業の開始
　　③新事業の評価
　　④新事業の権限
　　⑤新事業の撤退
　　⑥新事業のための人事
　組織文化としては，次の4つの次元を設定した。
　　①変化肯定性（変化敏感型か1真重型か）
　　②分権管理（分権管理型か調整管理型か）
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　　③漸進主義（漸進型か突出型か）
　　④スタッフ主導（スタッフ主導型かライン主導型か）
　この研究では，一定の戦略の成功確率が高いこと，一定の管理システムの
もとでの成功確率が高いこと，一定の組織文化をもつ企業において成功確率
が高いことが明らかにされている。
　（2）奥村昭博・加納良一の調査研究
　日本の産業用ロボット産業への新規事業参入の事例の基づいて，ライフサ
イクルに基づく戦略の進化過程を実証している7）。
　戦略は一般的に2つの戦略次元によって，特徴的な4つの戦略タイプに分
類することができる。戦略次元の1つは，対象とする「製品一市場セグメン
トの範囲」によって，幅広いセグメントを事業対象としている企業「全方位
型」と，狭いセグメントに絞り込んだ企業「特化型」とに2区分する。
　もう1つの戦略次元としては，「新技術導入と新市場進出」を1番手に行
う「開拓型」と2番手以降に行う「追随型」とに2区分して，両者を組み合
せて以下の4つの戦略タイプに分類する。
　　①全方位一開拓型　②全方位一追随型
　　③特化一開拓型　④特化一追随型
　調査結果として，次の点が実証されている。
　全方位一開拓型が，全サイクルに成功確率力塙い。生成期においては，特
化一開拓型も成功確率が高いが，成長期前期には，全方位へと戦略転換をし
た方が成功確率が高くなる。成長期後期には，全方位一追随型も成功確率が
高くなる。
　（3）新規事業経営形態・組織戦略
　新規事業に関しては，特に企業グループ全体による経営資源を有効活用す
るという戦略が考えられる8）。企業グループの全体的な視点から新規事業を
どのように位置づけるかを検討するのである。
　自社の既存経営資源だけで新規事業を開発できればよいが，他社の経営資
源を内部化して活用する方がより効果的な場合も考えられる。この場合にど
12
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　新規事業戦略・計画・予算システム
のような経営形態を採用するかが問題となる。新規事業の内容にもよるが，
最も望ましい経営形態を追求することになる。業務提携か，合併・買収かと
いう外部資源調達方法をも検討するのである。
　新規事業を推進する体制（組織）としては，次の方法が考えられる。
　　①既存事業部内で推進する
　　②新規事業開発部門等で推進する
　　③独立の事業部門として推進する
　　④別会社として推進する（分社化）
　新規事業の規模・特質・内容によっても推進体制は異なる。一般的に，新
規事業の進捗状況に応じて推進体制を高度化することが考えられる。
　（4）新規事業資金調達戦略
　新規事業に関しては，特に低利の資金を調達するために，公共的資金等の
利用戦略が考えられる。例えば，1989年12月に，画期的な技術やアイディア
を持つベンチャー企業などを対象にした新規事業の育成策として新規事業法
（特定新規事業実施円滑化臨時措置法）が施行された。
　通産省が「特定新規事業」に認定すれば，事業の実施に必要な資金を調達
するために発行する社債や借り入れについて，政府系機関から債務保証や出
資などの優遇措置を受けることができる。
　特定新規事業の判断基準は，
　　①新しい製品が品質的に優れ価格も安い
　　②一定の市場規模がある
　などがデータで説明できることが条件になっている。適用条件が厳しいた
め，まだ1994年1月16日現在15件の認定にとどまっており，通産省は条件を
緩和することにした。大企業や中堅企業に対するリストラクチャリング（事
業の再構築）の支援策も新設する。
　具体的には新規事業に進出するために必要な設備資金を日本開発銀行が低
利融資する「リストラ融資枠」を設ける。融資総額は少なくとも5百億円規
模としたい考えで，対象企業は従業員が3百人を超す製造業や同50人を超す
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サービス業とする。
　1993年11月，通産省は中小企業の新規分野への参入を後押しする「リスト
ラ支援法」　（特定中小企業者の新分野進出等による経済の構造的変化への適
応の円滑化に関する臨時措置法）を制定した。海外での事業展開や，新規分
野へ進出する中小企業に対する優遇措置を盛り込んでおり，5年以内の新分
野進出計画等を作成し，知事の承認を受けると，中小企業金融公庫などから
財政投融資金利を下回る金利（現行年3．65％）で融資を受けられるほか，設
備購入の際に税制上の特例措置（設備の特別償却または税額控除等）も認め
られる9｝。1994年4月，ここ1ヵ月問に申請が相次ぎ100近くが承認を受け，
29日現在，194件（新分野進出172件，海外展開20件，海外新分野進出1件，
新規事業開始1件）が承認を受けた10）。
　通産省・中小企業庁は新たな景気対策として，1994年2月中小企業の新事
業への進出を支援する融資制度（「新事業育成貸付制度」）を新設した。独
自のサービスや技術を持ちながら，担保不足や事業の実績に欠けるなどの理
由で民問金融機関からの資金調達に苦慮している中小企業に，・新事業向けの
資金を貸し付ける仕組みである。中小企業金融金庫の中に設ける新事業育成
審査会が事業の成長性や技術を審査する1’）。融資は従来，事業実績や保有
（土地）資産を判断材料としていたが，今後は技術，製品自体からの評価に
も広がりそうである。
　富士銀行は，東京都の中小企業を対象として，事業多角化や技術開発など
の前向きな業務を支援する超低利融資の取り扱いを始めた。新技術・新製品
の研究開発，事業の多角化，環境関連の技術開発，2つ以上の中小企業が共
同で手掛ける新規事業の4分野を対象としている。東京都の制度融資（活性
化資金融資）を利用一し，長期設備，運転資金として最高8千万円を保証料を
含めて年2．8％で借りられる12）。
　このように多くの有利な資金調達方法が考えられるので，充分に検討し，
利用できる方法は大いに活用して，新規事業をより強力に推進する資金調達
戦略を採用すべきである。できる限り低利で資金を調達できれば，それだけ
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で新規事業創造の可能性が増大する。
2　新規事業計画
　新規事業戦略に基づいて，新規事業を総合的観点から実行するための計画
を策定する。新規事業を裏付ける根拠となり，円滑に遂行していくための拠
り所となるのが新規事業計画である。新規事業のライフサイクルを想定しな
がら，比較的長期問にわたる計画を創造することになる。
　新規事業に関する各個別計画として当初設定され，具体的な実行計画とし
ては，各年度の企業全体の期間総合計画のなかに統合されていく。
　例えば，次のような各種の個別計画を編成しながら，総合的観点から各個
別計画の相互関連をも含めて，検討することになる。
　　①新規事業利益計画
　　②新規事業資金収支計画
　　③新規事業貸借対照表計画
　　④新規事業投資計画
　　⑤新規事業資金調達計画
　　⑥新規事業要員計画
　　⑦新規事業マーケティング計画
　　⑧新規事業生産計画
　　⑨新規事業物流計画
　　⑩新規事業推進計画
　既存事業の計画と比較すると，非常に細部にわたっての厳格な計画設定は
不可能であり，計画の精度に関しては，かなり曖昧となるから，より多くの
柔軟性が求められる。
　参考として，架空企業（S　P　B社〉の新規事業に関する利益・資金・貸借
対照表計画とその関連グラフの例示をLotus1－2－3によって作成しておこ
う。
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図表10　利益・資金・損益資金累計額推移
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図表11総資本構成の推移
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3　新規事業予算
　新規事業戦略・計画に基づいて，より確実に実行するための根拠として予
算を決定する。新規事業を行うための経営資源を金額的に配分するのが新規
事業予算である。「経営資源を新規事業分野に重点的に配分する」という戦
18
新規事業戦略・計画・予算システム
略を，より計量的に確定するために，どのような経営資源をどれ位配分する
のかを金額的に決定することである。新規事業予算として裏付けられること
によって，新規事業の意義・役割・重用性を社内に明確に周知徹底させるこ
とができるので，予算の実行が円滑に遂行可能となる。
　新規事業予算は，すべての項目をまったく新しく最初から（ゼロベースで）
予測決定することになるから，既存事業に関する予算は，ほとんど役に立た
ないどころか，むしろ有害にもなるかもしれない。新規事業を予測する前提
条件等の不確実性のために，予算額もかなり不確実となる。予算を具体的に
運用していくと，事前には考えられないことや，考えていたこととかなり違
う状況となったりすることが多いので，試行錯誤的に対応していかなければ
ならない。常に軌道修正が求められ，ある程度の追加（投資）予算が必要と
なることも当然考えられる。それ故に，新規事業予算はより柔軟に編成・運
用することが肝要となる。しかも，新規事業予算は，かなり多額な投資とな
り，資金回収もかなりの期間を要するので，戦略的視点をより強く組み込ん
でおかなければならない。例えば，平等主義的な予算配分はやめて，重点的
な戦略配分を実施すべきである。新規事業には，経営戦略・計画にしたがっ
て徹底した予算配分を実施し，強力に推進することが求められている。
　新規事業予算を合理的に編成することにだけ注力して，予算を実行し，経
営目標を達成することに最終的な目的があることを忘れてはいけない。
　戦略・計画・予算システムを構築することによって，各利害関係者の知識，
判断を創造的に紡ぎ合わせながら，全員による建設的なコンセンサスを築い
ていくのである。これによって，実行する場合の各利害関係者のコミットメ
ントが大幅に向上する。
　新規事業予算の業績評価に関しては，既存事業予算の業績評価とは場合に
よっては分離して，インセンティブ（incentive〉をより強化するために，か
なり貢献した場合には，それなりの報酬を提供できるような成果配分・報奨
システムを事前に構築することも重要である。しかも，失敗に対しては客観
的かつそれなりに寛大な評価がなされるべきであろう。
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】V結びに代えて
　経営環境がダイナミックに変動すればする程に，新規事業創造の可能性は
増大する。技術革新による新しい事業の絶えざる創造が必要であり，新規事
業の創造には，地域（特に世界的市場）の拡大・創造も考えられる。今後の
規制緩和，市場開放の推進によるビジネスチャンスを大いに利用して，新規
事業を積極的に開拓することも考えられる。
　新規事業に進むも地獄，留まるも地獄と考えられている。すなわち必要性
大であるが，成功確率は極めて低い状況下で，どのような経営理念（business
creed）・ビジョン（vision）・目標（goal）に向かって，どの事業分野に，ど
のように参入し，どの位の経営資源を投入し，どのように展開するのかとい
いう戦略的志向がますます求められている。しかも将来を託すことができる
ニューフロンティアの事業分野の模索も本格的に探求しなければならない。
社会が真に求めている事業を発掘し，強い信念をもって，夢中になって，精
魂を傾けて育成に取り組むべきである。独自の領域を探求し，他社とは違う
固有の発想，やり方，技術で，すなわち他社には簡単に追随できない方法で，
戦略的に対処しながら柔軟かつ積極的に進めることが肝要である。実行段階
において，環境変化に応じて計画変更が必要となれば，迅速に対処すべきこ
とは当然である。
　新規事業分野には，重要な経営資源（特に貴重な技術，優秀な人材）をで
きる限り重点的に配分して，明確に戦略性を発揮することが必要となる。
　新規事業を創造しながら，できるだけ多くのソフトな経営資源（ノウハウ，
起業家精神，文化，風土，価値観等）を蓄積することも肝要である。
　異質の新規事業であ、っても，既存事業との相互関連性を根本的に見直し，
必要に応じて，既存事業の経営資源を極力利用して，両者の関連を強調しな
がら，新しい（事業）業態を創造することによって，他社とは違った個性的
な企業を構築できるかもしれない。これによって，次の新規事業を創造でき
る可能性も増大しよう。継続的な体験による学習ステップを繰り返す新規事
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業創造戦略によって，まったく新しい企業が誕生するかもしれない。
　今までに考えられない新規事業が今後，着実に具現化されていくことを期
待したい。
　本稿では，新規事業に関する戦略・計画・予算システムを構築するための
若干の基礎的考察を試みただけであるので，今後の解決すべき多くの課題が
残されている。具体的な事例を着実に積み重ねながら，より理論的な体系化
を図っていかなければならない。
　　［注］
1）新規事業創造戦略の事例として，例えば次のケースが参考となろう。
　　（味　の　素）　食品企業　→生活文化企業（外食，サービス業等）
　　（資　生　堂）　化粧品事業→美と健康（医薬品，健康食晶，カルチャー等）
　　（キリンビール）ビール業　→生活価値産業（健康，楽しさ，快適さに貢献）
　　　　　　　　　　　　　　（アグリバイオ事業等）
　　（新日本製鐵）　鉄鋼業　　→複合企業（エンジニアリング事業，新素材，エレク
　　　　　　　　　　　　　　トロニクス等）
2）戦略・計画・予算システムに関しては，
　拙稿「戦略予算構想」『白鴎大学論集』白鴎大学，第5巻第1号，1990年7月，175
　－203頁参照。
3）経営資源に関しては，
　拙著『新・経営資源の測定と分析』創成社，1994年参照。
4）BMO法に関しては，
　伊藤邦雄，大江建，本荘修二稿「新規事業参入・撤退の分岐点」『ハーバード・ビジ
　ネスレビュー』ダイヤモンド社，1991年Feb－Mar．，36－47頁，
　大江建，森忠芸，西園寺公友稿「B　MO評価法で成功事業を探る」『マネジメント2
　1』日本能率協会，1991年May，86－89頁，
　大江建，本荘修二稿「BMO法によるベンチャー・ビジネスの成功確率予測法」『ハ
　ーバード・ビジネスレビュー』ダンヤモンド社，1993年Oct－Nov．，88－99頁参照。
5）池島政広稿「新規事業開発の成功要因の実証分析」『経営論集』亜細亜大学経営学会，
　第27巻第1・2号合併号，131－151頁参照。
6）加護野忠男他編『リストラクチャリングと組織文化』白桃書房，1993年参照。
7）奥村昭博，加納良一稿「ニューベンチャー戦略」『組織科学』白桃書房，1993年第27
　巻第1号，62－74頁参照。
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8〉企業グループの戦略に関しては，
　　拙稿「企業グループの戦略・計画・予算」『白鴎大学論集』白鴎大学，第6巻第2号，
　　1992年3月，157－182頁参照。
9）日本経済新聞，1994年1月17日付参照。
10）日本経済新聞，1994年3月30日付，1994年4月21日付参照。
11）日本経済新聞，1994年2月3日付，1994年3月23日付参照。
12）日本経済新聞，1994年2月4日付参照。
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